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The purpose of this study was to investigate the perspectives held regarding 
diversity in Swedish organizations considered successful in their diversity 
management. The first focus was to examine the definitions of diversity in these 
organizations. The second was to understand their motives and experiences 
regarding the effects of an increased diversity. Thirdly I sought to understand the 
relation between working to prevent further discrimination while highlighting 
people’s differences. 
 
I met with five representatives from three different organizations in southern 
Sweden with whom I conducted individual interviews. Through the use of 
hermeneutic theory and practice and interpretation of Charles Taylor’s thoughts on 
multiculturalism I interpreted these individual experiences and perspectives into a 
greater understanding of how diversity management is conducted in Sweden today. 
The conclusions of the study was that ethnic diversity seems to be the primary 
focus of these organizations and that their main reason for diversifying is 
profitability although some morality plays a part in the process. Finally I found that 
diversity management in the organizations does not involve special treatment for 
some groups in terms of affirmative action. Instead focus lies on helping the 
favored groups become more competitive in the employment market.  
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Förord 
Jag skulle här vilja rikta ett tack till alla som har bidragit till innehållet i den här uppsatsen. De 
som har hjälpt mig med tips på lämpliga organisationer att söka upp för att genomföra min 
studie, organisationsrepresentanterna som via intervjuer gett mig del i sina väldigt intressanta 
och givande erfarenheter vad gäller mångfaldsarbete och studiekamraterna som gett mig 
värdefulla tips och idéer på uppsatsens innehåll under slutseminariet.  
Ett extra stort tack till min handledare Annika för att du hjälpt mig att se nya perspektiv och 
ur nya synvinklar under arbetets gång. 
Tack! 
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Problemformulering 
Hösten 2008 praktiserade jag på en personalavdelning som var en del av ett privat företag i 
Skåneregionen. Under praktiktiden kom jag i kontakt med stora delar av organisationen vars 
anställda framförallt var svenska män. Man förde på personalavdelningen diskussioner kring 
att jobba mer aktivt för en större mångfald bland företagets anställda. De ville överväga vilka 
vinster det eventuellt skulle ge och hur utformandet av en sådan ansats skulle se ut. Hur hade 
andra företag och organisationer gjort och vad hade resultaten blivit?  Det här var frågor som 
man framöver ämnade söka svar på för att se över sitt eget mångfaldsarbete. Diskussionen 
tände ett intresse hos mig kring frågan och därifrån växte min uppsatsidé fram successivt. 
Strävan efter större mångfald är en populär trend hos en stor del av världens organisationer. I 
framförallt USA har man kommit långt i arbetet med att skapa mångkulturella 
personalgrupper genom såkallad ”diversity management”. Motiven bakom att diversifiera 
organisationernas medlemmar är inte, som tidigare, framförallt att följa lagstiftningar mot 
diskriminering utan flera förespråkare menar numera också att det idag dessutom finns många 
affärsnyttor med att få in människor från olika grupper. Organisationer sägs prestera bättre 
med en diversifierad skara anställda (Mlekov & Widell, 2003). Med nyttoargument är det 
organisationerna själva som tar mångfaldsinitiativ för att göra bättre resultat och bli 
konkurrenskraftiga snarare än att lagstiftare och myndigheter med lagar kräver och 
upprätthåller en icke-diskriminering i form av jämlik representation av alla samhällsgrupper i 
samhällets företag och organisationer. 
Om mångfaldsfrågan blir ett initiativ från organisationer med nyttoargument och inte ett 
initiativ grundat på rättvisa från politiska makthavare är det också dessa spridda 
organisationer som styr definitioner och forskningen kring mångfald. Privata aktörer blir så 
kallade ”ägare” av mångfaldsarbetet. Därför blir det intressant att urskilja sådana aktörers syn 
på mångfald. 
Till att börja med kan tolkningen av mångfald komma att skilja sig mellan olika 
organisationer och mellan organisationer och dagens diskrimineringslagstiftning. Ordet 
mångfald är i sig ett väldigt löst definierat begrepp som kräver tolkning för att kunna 
användas som mål i organisatoriskt arbete. Är det personer med olika etniskt ursprung man 
vill åt eller kanske en jämn könsfördelning? Mångfald kan definieras utifrån väldigt många 
kriterier: Kön, sexuell läggning, etnicitet, ålder, utbildning, nationalitet, regionalitet, religion, 
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klass osv. En intressant fråga är därmed vilka delar av begreppet mångfald som organisationer 
fokuserar på och varför de väljer just dessa aspekter och inte andra.  
Det råder dessutom en debatt om och hur en diversifierad organisation verkligen uppnår bättre 
arbetsresultat, trots att det är ett vanligt argument för att arbeta för en ökad mångfald. Studier 
har visat skiftande resultat och olika skilda perspektiv på varför mångfald är bra för en 
organisation. Det talas om att mångfald kan ge organisationen goodwill genom att det är icke-
diskriminerande, förbättra gruppdynamiken i organisationen och marknadsanpassa 
organisationen (Rönnqvist, 2008), (Ely & Thomas, 2001). Det vore därför intressant att söka 
ta reda på vad svenska organisationers motiv till sitt mångfaldsarbete är och vilka effekter de 
kunnat skönja av sitt arbete. Är mångfaldsarbetet ett rent jämlikhetsarbete eller anställer man 
representanter från olika samhällsgrupper för att förbättra verksamheten på andra sätt och 
vilka perspektiv och erfarenheter har man då? 
Förhållandet att man arbetar mot diskriminering genom att lyfta fram vissa individer på grund 
av deras grupptillhörighet anser jag även intressant att undersöka. Kan det inte det anses vara 
ett motsatsförhållande att man strävar efter allas lika värde genom att man kategoriserar 
individer utifrån deras grupptillhörighet. Eller är det snarare diskriminering att inte erkänna 
varje individ för hans/hennes tillhörighet? Det är tankar som tas upp i Det mångkulturella 
samhället och erkännandets politik (Taylor, 1994) och är perspektiv som även är applicerbara 
på organisationers strävan efter ”mångkulturalism” i form av mångfald.  Således är min 
slutliga ansats att förstå och tolka synen på likabehandling i organisationer som driver en 
mångfaldsprocess i Sverige. 
Syfte 
Att undersöka vilka perspektiv och motiv som präglar mångfaldsarbetet i tre olika 
organisationer vars arbete med mångfald anses vara framgångsrikt.  
 
Frågeställningar 
Vad är mångfald enligt organisationsrepresentanterna? 
Vilka perspektiv motiverar organisationerna att sträva efter en större mångfald? 
Hur förhåller sig organisationerna till likabehandling respektive diskriminering? 
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Centralt begrepp 
I följande avsnitt kommer jag att ta upp och definiera det för min studie centrala begreppet 
mångfald och dess ursprung för att ge läsaren en större förståelse om vilken utgångspunkt och 
förförståelse jag som författare haft när jag genomfört min studie och skrivit min uppsats. 
Mångfald - Diskussion om definitionen av begreppet 
Ordet mångfald innebär enligt Svenska Akademiens Ordlista ”mängd av enheter” (Svenska 
Akademiens Ordlista, 2009). Ordet ”diversity” som är den engelska motsvarigheten till 
”mångfald” betyder där snarare ”olikhet” eller ”skillnad”. Vad som åsyftas i den här 
uppsatsen är mänsklig mångfald i ett särskilt sammanhang det vill säga vilka olika människor 
som ingår i en organisation. Mångfald som begrepp är flexibelt och kan innefatta olika 
aspekter beroende på betraktaren t.ex. demografiska olikheter som kön, sexuell läggning och 
etnisk bakgrund (Rönnqvist, 2008). I andra modeller av mänsklig mångfald tas även 
ytterligare dimensioner upp som t.ex. personlighet, arbetssätt, arbetserfarenhet, utbildning och 
språk (Mlekov & Widell, 2003). Mångfaldsdebatten i Sverige har hittills varit fokuserad 
framförallt på etnisk mångfald menar Rönnqvist (2008) och författarna till rapporten Alla lika 
Olika (Ds 2000:69). 
Bakgrund  
Mångfaldsidéns spridning och bakgrund är viktig att ta upp. Eftersom det är en idé sprungen 
ur amerikanska förhållanden finns det väsentliga samhälleliga skillnader gentemot Europa och 
Sverige som har påverkat hur idén har landat och tagit sin utveckling här. Dessa sociala 
skillnader gör det problematiskt att överföra idén till svenska förhållanden rakt av, menar 
Rönnqvist (2008). Därför väljer jag här att kortfattat beskriva bakgrunden till de svenska 
mångfaldsansatserna som görs idag och även kortfattat beskriva framväxten av 
mångfaldsfrågan i USA för att ge en inblick i de skilda förhållanden som påverkat 
utformningen av mångfaldsarbetet inom organisationer och företag.  
Mlekov & Widell (2003) menar att mångfaldssträvan kan ses som en fortsättning på 
antidiskrimineringsarbete. Från att sträva efter att människor inte skall behandlas illa på grund 
av sina olikheter blir nästa steg att värdesätta och ta till vara på allas olikheter. 
I USA, ett samhälle som från första början öppet varit en blandning av många olika kulturer, 
började verktyg mot diskriminering och segregering implementeras på 1960-talet. Nya lagar 
som ”Civil Rights Act” och ”Equal Opportunity Act” stiftades för att få slut på rådande 
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orättvisor mot minoritetsgrupper i landet. Dessa antidiskrimineringslagar följdes av fler 
liknande lagar som skulle öppna upp arbetsmarkanden för alla och därmed erbjuda alla ”equal 
employment opportunities” (EEO). Dessa lagar kompletterades under 1970-talet med positiva 
särbehandlingsprogram som pressade företag att anställa och befordra fler kvinnor och 
personer från etniska minoritetsgrupper. Programmen som kallades för ”Affirmative action” 
infördes för att förbättra jämlikheten i arbetslivet och samhället (Mlekov & Widell. 2003, 
s.17). Mot slutet av 1980-talet avtog konceptet mer och mer p.g.a. kritik om att det framförallt 
utgjordes av kvoter och grupprivilegier som skapade onödigt administrativt arbete. Ett nytt 
synsätt präglat av nyttoaspekten av en diversifierad arbetsstyrka, började dominera 
mångfaldsargumentationen istället för rättviseaspekten i den positiva särbehandlingen. 
”Diversity Management”, som mångfaldsarbetet kallas, innebär att arbetet med att få en 
personalstyrka med representanter från alla samhällets grupper, kulturer och etniciteter får nya 
argument. Det är inte längre bara frågan om jämlikhet, antidiskriminering och legitimitet. En 
organisation med mångfald (som blivit den svenska motsvarigheten av Diversity 
Management) sägs även bli mer effektiv, kreativ och marknadstänkande, skriver Rönnqvist, 
(2008).  
Under 1990-talet börjar man även i Sverige få upp ögonen för de nya aspekterna av mångfald 
som något som skulle kunna gynna organisationen i tider då man liksom i övriga västvärlden 
börjar se förestående arbetskraftsbrist och framtida demografiska förändringar (ibid). För att 
få in fler samhällsgrupper på arbetsmarknaden stärktes antidiskrimineringslagstiftningen med 
bland annat tre nya lagar utöver jämställdhetslagen. Dessa nya lagar, som trädde i kraft 1999, 
förbjöd även diskriminering p.g.a. etnicitet, funktionshinder och sexuell läggning (Mlekov & 
Widell, 2003). Samma år startade näringsdepartementet ett projekt kallat Mångfaldsprojektet 
som skulle kartlägga och undersöka hur mångfald kunde påverka tillväxten i näringslivet. 
Projektet fokuserade på kön, klass, etnisk tillhörighet, ålder, sexuell läggning och 
funktionshinder. Slutsatsen blev att mångfald lönar sig och vissa antydningar om att 
diversifierade organisationer även skapar tillväxt görs dessutom i den efterföljande rapporten 
Alla lika Olika (Ds 2000:69). 
Idag har många organisationer insett att det är viktigt för dem att ta till vara på all tillgänglig 
arbetskraft dels p.g.a. bristen på arbetskraft men även för att få in anställda som representerar 
och speglar en kundkrets som numera förändrats till att var mycket mer heterogen än tidigare. 
Dessutom finns det för alla verksamheter i Sverige juridiska skyldigheter att inte diskriminera 
någon människa p.g.a. kön, etnisk bakgrund, funktionshinder och sexuell läggning vilket är 
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ytterligare ett argument för att stärka mångfald i organisationerna (Mlekov & Widell, 2003). 
Även ålder har tillkommit bland diskrimineringsgrunderna i och med diskrimineringslagen 
(SFS 2008:567) som trädde i kraft 2009. 
Metodval 
Min studie och mina frågor fokuserar på organisationers hållning vad gäller mångfaldsarbete. 
Att urskilja en organisations ståndpunkt borde kunna göras antingen genom att samla empiri 
från alla som ingår i den eller från enstaka personer som har en inblick i organisationens 
strategiska överväganden. Eftersom mitt syfte framförallt varit att urskilja resonemang och 
perspektiv på mångfaldsarbete har jag använt mig av kvalitativ metod. Kvalitativ metod med 
ett stort antal människor som informatörer hade blivit ett alltför stort arbete för den rådande 
tidsplanen under detta uppsatsarbete och därmed har jag valt att genomföra min studie med ett 
fåtal representanter från olika organisationer istället. 
Genom mitt val av kvalitativ metod har jag även varit medveten om att jag inte kommer att 
kunna säkerställa mina resultat som absoluta sanningar på samma sätt som om jag valt en 
kvantitativ vinkel i min undersökning. Regelstyrning som finns inom kvantitativ metod 
(Aspers, 2007, s. 31) existerar inte på samma sätt och det innebär att godtyckligheten vad 
gäller hypoteser och resultat riskerar att bli stor när forskare utgår från kvalitativ metod. 
Utifrån mitt syfte med den här studien har jag trots dessa nackdelar ansett att jag bör nå det 
bästa resultatet genom att välja bort kvantitativ metod till förmån för kvalitativ metod. 
Jag har tagit kontakt med organisationer som ligger långt framme i sitt mångfaldsarbete och 
intervjuat representanterna om bakgrunden till och resultaten av deras arbete. Att urskilja 
vilka organisationer som ligger långt framme i frågan har gjorts genom att jag valt ut 
organisationer som av mångfaldsförespråkande föreningar och intresseorganisationer hävdats 
ligga i framkant vad gäller mångfald. Eftersom min ansats varit att ta reda på effekterna av 
mångfald har jag ju naturligtvis inte haft möjlighet att urskilja lyckat mångfaldsarbete innan 
studien varit sammanställd. Jag har istället sökt via media, branschtidningar, 
intresseorganisationer och fått tips därifrån vad gäller vilka organisationer som anses ligga 
långt framme i sitt arbete. På så sätt har jag kunnat närma mig personer som representerar 
organisationer som anses utföra ”bra” mångfaldsarbete.  Därifrån har jag sedan haft 
möjligheten att via intervjuer definiera normen av bra och lyckade mångfaldsansatser. 
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Med hjälp av kvalitativ metod i form av intervjuer med dessa aktörer har jag inte bara fått 
möjlighet att höra deras resonemang kring mina frågor utan jag har även kunnat utveckla 
samtalet och kommit åt, samt förstått, meningen bakom resonemangen. Intervjuformen har 
gett mig större möjligheter till förståelse genom att jag och den jag frågat ut befunnit oss 
framför varandra där vi med gester och uttryck ännu bättre kunnat tydliggöra våra frågor och 
svar (Aspers, 2007, s. 134).  Eftersom jag inte varit ute efter någon större jämförbarhet mellan 
svaren utan främst velat få svar på mina specificerade frågeställningar har jag använt mig av 
semistrukturerade intervjuer istället för strukturerade sådana. Standardiseringen i strukturerad 
intervjuform hade troligtvis hämmat syftet med min studie att söka förståelse för motiv, 
perspektiv, resonemang och tolkningar av resultaten med mångfaldsarbetet. Med en 
semistrukturerad ansats har jag kunnat fördjupa de resonemang som lyfts upp genom att 
intervjuobjekten kunnat använda egna termer men ändå inom det specifika temat (May, 2001, 
s. 150). Intervjuguiden som jag använt mig av som vägledning i intervjuerna går att finna i 
slutet på denna uppsats (se bilaga). 
Urval 
Totalt har fem personer intervjuats i tre olika organisationer. Efter tips om organisationer från 
intresseorganisationer i södra Sverige skickade jag ut intervjuförfrågan (se bilaga) till flera 
organisationer om att få intervjua två personer per organisation. De tre organisationerna som 
jag träffat representanter för är: Ett läkemedelsföretag, ett försäkringsbolag och ett 
bankkontor, alla verksamma i Skåneregionen. 
Att enbart en representant intervjuades på försäkringsbolaget berodde på ett missförstånd och 
därefter brist på tid för att genomföra den andra intervjun vid ett senare tillfälle. 
Sammanfattningsvis har alltså fem personer intervjuats i denna studie. 
Genomförande 
Längden på intervjuerna har varierat från att ha varit en timme långa till att i något fall enbart 
ha tagit trettio minuter. Alla intervjuer har skett på intervjupersonernas respektive 
arbetsplatser, på deras egna kontor eller i något annat avskilt rum. Detta upplever jag har 
fungerat bra då de intervjuade tyckts vara bekväma med att svara på mina frågor. I vissa fall 
har t.ex. andra kollegor eller telefonen krävt intervjupersonernas uppmärksamhet en kort 
stund. Det har jag givetvis haft förståelse för och jag upplever inte att det påverkat 
intervjuerna. 
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Hur har empirin analyserats? 
Intervjuerna med organisationsrepresentanterna har spelats in på kassettband och därefter 
transkriberats till text. Det transkriberade materialet har jag därefter kodat utifrån mina 
frågeställningar och mitt syfte för att inför analysen tydliggöra relevanta teman i intervjuerna. 
Denna tematiska sammanställning har jag därefter försökt relatera till teori och tidigare 
forskning för att besvara mina frågeställningar.  
Min studie är av induktiv form då jag försöker se samband och möjliga teorier efter att jag 
samlat in empirin. Jag har från början vetat att de organisationer jag sökt upp satsar mycket på 
mångfaldsarbete och har därefter sökt svar på varför. Med hjälp av de teoretiska perspektiv 
jag valt söker jag förklara det observerade skeendet och min ansats är alltså induktiv, enligt 
May (2001, s. 48). I min strävan att förstå effekterna av mångfald i organisationer har jag 
även delvis gjort en summativ utvärdering (Denvall & Vedung, 2008, s. 195) genom att jag 
berört huruvida organisationerna anser sig ha uppnått de resultat man var ute efter när man 
inledde mångfaldsarbetet. 
Framförallt har jag använt mig av hermeneutisk analysmetod för att tolka de genomförda 
intervjuerna och den förståelse jag uppnått genom dem i ett helhetssammanhang. Jag 
återkommer till hermeneutiken i ett större och mer uttömmande teoriavsnitt längre fram. 
Förförståelse 
Det är svårt, för att inte säga omöjligt, att gå in i en studie som denna och göra sig fri från all 
förförståelse vad gäller ämnet mångfald. Jag har definitivt haft olika förutfattade meningar om 
personer beroende på t.ex. vilka olika bakgrunder och utseenden de haft. Att vi alla är färgade 
av fördomar är ofrånkomligt och det viktiga är därför istället att ständigt vara medveten om 
dem. Det har jag under den här studien försökt vara och alltid ansträngt mig för att en extra 
gång pröva mina slutsatser och på så sätt försöka konstatera att de är så välgrundade som 
möjligt. 
Tillförlitlighet och intervjuareffekt   
Det hermeneutiska synsätt som jag har anammat är noga med att påpeka att allt i den 
samhällsvetenskapliga undersökningen är subjektivt och att kunskapen som produceras därför 
först och främst skall ses som tolkningar av verkligheten. Jag har upplevt att det stundtals 
varit svårt att låta bli att påverka de svar jag fått i intervjuerna. I efterhand när jag sett 
transkriberingar i text blir det väldigt tydligt att mitt sätt att formulera en fråga mycket väl kan 
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ha påverkat svaren in den riktning som tyckts mig mest intressant. Att lämna svaren helt upp 
till den intervjuade kräver en väldig skicklighet, och en träning som jag märker mig ännu inte 
ha. Jag ser trots detta att jag med intervjuerna har fått fram material som varit användbart för 
att kunna utföra en analys som belyser mina frågeställningar. 
Intervjuareffekten är således något att reflektera över när resultaten och tolkningarna av min 
studie läses. Denscombe (2000) skriver om hur t.ex. intervjuarens kön, ålder och etniska 
ursprung kan påverka vad, samt hur mycket, som berättas av människor som intervjuas. Hade 
någon annan tolkat svaren annorlunda och kanske även fått annorlunda svar? Förmedlingen 
av min studie formas dessutom av vilka delar som jag, medvetet och omedvetet, lagt störst 
fokus på i min presentation av studien.  
Tillförlitligheten har jag därför försökt stärka genom att i uppsatsen redovisa referat av 
intervjuerna så att även läsaren själv kan göra sin tolkning och kontrollera materialet. I 
referaten har jag gjort mitt allra bästa för att förmedla vad som sades så oförändrat som 
möjligt, d.v.s. så att min subjektiva uppfattning påverkar redovisningen i så liten mån som 
möjligt.  
Etiska överväganden 
Intervjuerna har hållits anonyma i uppsatsen för att de intervjuade skulle känna sig trygga och 
kunna svara ohämmat på mina frågor. Även organisationerna håller jag mig ifrån att 
presentera närmre än inom vilken verksamhet de huserar, även detta för att tillgodose de 
intervjuade parterna största möjliga anonymitet. 
Jag har strävat efter att vara så öppen som möjligt om mitt syfte inför deltagarna och 
informerat dem om den höga graden av frivillighet och möjligheten att dra sig ur när som 
helst under arbetets gång. Deltagarna har även fått ta del av den transkriberade empirin från 
intervjuerna och godkänt denna innan jag börjat använda mig av den i analysen. De 
forskningsetiska principer som formulerades av Humanistisk-samhällsvetenskapliga 
forskningsrådet, HSFR och som går att finna i Råd och anvisningar för uppsatsarbete 
(Socialhögskolan, 2008) har varit min etiska ram och jag har noga övervägt upplägget av min 
studie och min uppsats utifrån dem. 
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Tidigare Forskning  
I följande avsnitt tas tidigare studier upp för att sätta min egen studie i sitt 
forskningssammanhang. Det är framförallt forskning om mångfaldens effekter som jag ämnar 
belysa här för att därmed ge en överblick av vilka perspektiv på mångfald som tagits upp i 
tidigare studier. Med hjälp av denna överblick vill jag underlätta den analysen och 
orienteringen av mångfaldsperspektiven i de organisationer jag studerar.  
Perspektiv och drivkrafter bakom mångfaldsarbete 
Det finns olika tolkningar och åsikter om varför mångfald bör premieras i organisationer. 
Robin J. Ely & David A. Thomas (2001) identifierar tre olika synsätt på mångfaldsidéns 
fördelar och vad dessa uppfattningar från aktörerna i sin tur skapar för resultat. De tre 
synsätten är: Integration & lärande-perspektiv, Tillgång(access) & legitimitets-perspektiv och 
Diskriminerings & rättvise(fairness)-perspektiv. Även Rönnqvist (2008) identifierar en 
liknande uppdelning av argumentationen för mångfald som en tillgång för organisationer.  
Hon tar upp tre nyttoaspekter: gruppdynamik & gruppers prestationsförmåga, service & 
marknadsanpassning samt goodwill & legitimitet. Rönnqvists och Ely & Thomas uppdelning 
av synsätt tycks vara likartade. Samma antagande ligger t.ex. bakom Ely & Thomas 
”Integration & lärande” – perspektiv som Rönnqvists nyttoaspekt ”gruppdynamik och 
gruppers prestationsförmåga”. Huvudtesen i båda är att mångfald i grupper förbättrar deras 
prestationsförmåga samt gruppdynamiken genom att människor med skilda bakgrunder 
integreras och lär sig av varandra. Arbetsgruppens förbättrade förmåga leder i sin tur till att 
hela organisationen blir mer effektiv och kreativ. Detta kan dock fortfarande inte antas vara 
fastställt då mycket forskning även pekar på motsatsen skriver både Rönnqvist (2008) och Ely 
& Thomas (2001).  
Mångfaldens positiva påverkan beskrivs på flera olika nivåer, nämligen individnivå, 
organisationsnivå och samhällsnivå. För individen innebär det positiv förstärkning av dennes 
identitet vilket leder till trivsel, engagemang, lägre frånvaro etc. Ur organisationssynpunkt kan 
mångfaldsprocessen innebära färre konflikter mellan grupper, lägre personalomsättning, ökad 
kreativitet och innovations- samt problemlösningsförmåga. Effekterna på de nämnda nivåerna 
påverkar i sin tur förhållandet på samhällsnivå då minoritetsgrupper som tidigare varit 
marginaliserade blir efterfrågade istället för diskriminerade (Mlekov & Widell, 2003).   
Även om diskussionen kring och studierna om mångfald som en katalysator för kreativitet, 
gruppdynamik m.m. visar på oenighet finns det andra aspekter av mångfald som det råder mer 
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enighet om. Huvudargumentet ifrån i stort sätt alla källor jag stött på i ämnet tycks vara de 
förändrade förutsättningarna vad gäller globalisering och demografi. Sverige, och andra 
länder, är helt enkelt inte längre ett homogent samhälle utan ett heterogent sådant. I och med 
brist på arbetskraft samt personer med specifika kompetenser måste organisationerna vidga 
sina vyer. Dessa förändringar i befolkningssammansättningen innebär också att nya 
kundgrupper skapas och därmed behövs även ny kompetens i hur man bäst når dessa grupper. 
Denna marknadsanpassningsaspekt av mångfald exemplifierar Mlekov & Widell (2003, s. 30) 
bl.a. med kunskap om specifika riktade annonskampanjer vid t.ex. högtider. 
Men mångfaldsarbetet kan också vara problematiskt och väcka nya problem. I Sverige har 
strävan mot större mångfald visat sig vara något som många talar om men som rent praktiskt 
går väldigt sakta framåt. Rönnqvist (2008) menar att rädslan för riskerna med en heterogen 
organisation hämmar arbetet. I rapporten Alla lika olika (Ds 2000:69) menar författarna på att 
samarbetsproblem och konflikter lättare uppstår mellan medlemmar i en heterogen grupp, 
framförallt i ett inledande skede. Även sammanhållningen kan bli sämre i heterogena grupper. 
Dessa eventuella negativa faktorer väger emot den positiva nyttan av mångfalden i arbetslivet 
och gör att incitamenten för att arbete för en mer omfattande mångfald inte upplevs som 
tillräckliga i vissa organisationer, menar Rönnqvist (2008). 
Även hinder som man lätt är omedveten om, kan stå i vägen för att nå en större mångfald. 
Sådana hinder kan vara olika kriterier vid nyanställning som omedvetet sållar bort många 
sökande som hade kunnat bidra till mångfalden. Mlekov & Widell (2003) menar att det är 
vanligt att organisationer vid nyrekrytering sållar bort sökande efter dolda normer som gör att 
gruppsammansättningen förblir densamma. De menar därför att det är viktigt att vara 
medveten om sådana impulser vid rekrytering för att i bästa mån undvika dem.  
Teori 
Mångfald och likabehandling, ett motsatsförhållande? 
Jag har tagit hjälp av Charles Taylors bok Det mångkulturella samhället och erkännandets 
politik (1994) för att nå en större förståelse av förhållandet hur ett ideal där individers 
skillnader lyfts upp ändå inte behöver vara diskriminerande. Taylor behandlar i boken hur 
”mångkulturalism” i samhället och erkännandet av allas olikheter kommit att bli vanligt i det 
moderna samhället, något som blir problematiskt när dessutom alla individer sägs inneha 
rätten att behandlas lika. Likabehandling kan ju i sin tur kränka individers identitet genom att 
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de inte upplevs så som de önskar. Att enbart behandla människor utifrån kollektiva mål, 
menar Taylor, bortser därför ifrån att människan är subjekt som tolkar och förstår sin 
omgivning utifrån sin egen identitet. Att betraktas som annorlunda kan så att säga även tolkas 
som något positivt och stärkande för vissa individer eller grupper. 
Diskussionen i Det mångkulturella samhället och erkännandets politik tycker jag mig i viss 
mån kunna implementera i min studie av mångfald i organisationer. Den handlar om 
motsättningarna mellan så kallad ”särartspolitik”, som menar att alla grupper och individerna 
inom dem bör erkännas och upphöjas för sina olikheter och så kallad ”likvärdighetspolitik” 
med ideal om att alla bör omfattas av en kollektiv politik där alla anses lika värda (Taylor, 
1994). Jag tolkar det som möjligt att dra paralleller till organisationers perspektiv på 
mångfalden i sin verksamhet genom att se på det ökade fokuset på att diversifiera 
sammansättningen av anställda som ett ideal med anknytning till särartspolitiken. Det tidigare 
mer assimilerande eller homogena organisationsperspektivet anknyter till 
likvärdighetspolitiken som istället har ett ideal om att vara helt blind för olikheter. 
Charles Taylors utgångspunkt i individens upplevda identitet och kompromissen mellan alla 
samhällsmedborgares viljor som verktyg för att lösa dilemmat präglas av en tydlig strävan 
efter förståelse av individers subjektiva upplevelser. Något som även, visar det sig, speglats i 
mitt fortsatta teorival. 
Mitt huvudsyfte med denna studie är att lyfta fram vilka perspektiv som präglar de 
organisationer vars representanter jag intervjuat. Resultatet kommer vara beroende av mina 
och andras tolkningar, förförståelse och förståelse av mångfaldsarbetet. Just på dessa termer 
fokuserar hermeneutiken, som tar upp hur man kan tolka mänskliga skeenden och 
sammanhang. Hermeneutiken är därför det teoretiska perspektiv som jag kommer att använda 
mig av i analysarbetet. 
Hermeneutik 
Kunskapsteorin och filosofin hermeneutik försöker nå kunskap genom att tolka och förstå 
meningen bakom det som studeras genom att även tolka och förstå dess kontext.  
Utgångspunkten är att meningen hos en del endast kan förstås om den sätts i samband med 
helheten. Från att ursprungligen ha tillämpats i framförallt texttolkning, där t.ex. ett avsnitt 
förstods utifrån en hel bok, har hermeneutiken idag utvecklats till att även kunna tillämpas på 
t.ex. handlingar som delar av en helhet som kan vara en i stort sett obegränsad 
samhällskontext (Alvesson & Sköldberg, 1994).  Filosofin bakom hermeneutiken menar att 
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alla människors bakgrund och historia formar hur de i sin tur tolkar och förstår sin omgivning. 
Termen hermeneutik kommer från den grekiska mytologin där guden Hermes var den som 
tolkade och förmedlade gudarnas budskap till människorna (Ödman, 2007).  
Delar kan alltså bara förstås om de sätts i sitt sammanhang men det omvända gäller också, 
d.v.s. sammanhanget (helheten) kan bara förstås ur sina delar. Detta illustreras inom 
hermeneutiken med en såkallad hermeneutisk cirkel som egentligen används som en spiral för 
att undgå den logiska motsägelsen i grundresonemanget att delen endast kan förstås ur 
helheten och helheten endast ur delarna (Alvesson & Sköldberg, 1994).  
Genom att först studera t.ex. delen och belysa den i sitt sammanhang kan man därmed även få 
ny insikt i helheten. Därifrån flyttar man återigen fokus till delen som nu kan studeras i nytt 
ljus. Genom att alternera successivt på detta sätt menar hermeneutikens förespråkare att man 
hermeneutiskt uppnår fördjupad förståelse av både del och helhet. Likt en spiral snävar man åt 
ämnet och jobbar sig närmre och närmre dess kärna (Ibid). 
 
För att förstå något i en djup mening krävs det enligt hermeneutiken att vi inte bara 
undersöker hur detta något artar sig utan även vad det betyder för aktörerna i dess kontext. 
Man når så att säga förståelse av helheten genom att undersöka dess delar och förstå dem 
(Ödman, 2007). För att exemplifiera med min egen studie: Jag når förståelse av 
mångfaldsarbete genom att undersöka och förstå de ”delförklaringar” som framförs av 
aktörerna som är en del i mångfaldsprocessen.  
Kunskap är alltså, enligt hermeneutiken, själva tolkningen av det som studeras till skillnad 
från synen på kunskap, inom t.ex. naturvetenskaper där det istället är information som utgör 
den producerade kunskapen. Hermeneutisk vetenskap söker efter möjliga innebörder och 
meningssammanhang genom framförallt språklig tolkning, menar Ödman (2007). 
Helhet 
Del 
 
Figur 1. Hermeneutisk Cirkel 
(Fritt efter Alvesson & Sköldberg, 1994, s. 116) 
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Eftersom den kunskap som genereras i en hermeneutisk studie består av tolkning är den extra 
känslig att förmedla till tredje part. Den tolkning som gjorts förmedlas ju i sin tur i text som 
sedan kan tolkas annorlunda också av läsaren. Det är därför särskilt viktigt att den text 
ursprungstolken förmedlar är så tydligt skriven som möjligt och att tolken redogör för sina 
argument och sin förförståelse. Så mycket som möjligt av det tolkade ”råmaterialet” (t.ex. en 
intervju) bör också redovisas så att läsaren ges möjlighet att se sammanhanget mellan data 
och tolkningar (ibid). 
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Resultat 
I den analys som här följer redovisar jag resultaten av mina intervjuer och mina tolkningar av 
mångfaldsarbetet i de aktuella organisationerna. Tolkningarna är inga generella sanningar och 
är formade ur min egen förförståelse av ämnet; som jag också velat dela med mig av till 
läsaren i de inledande avsnitten av den här uppsatsen. Tolkningarna är också beroende av hur 
personerna jag intervjuat har tolkat intervjufrågorna, begreppen jag använt mig av och mitt 
syfte med studien. För att göra det hela ännu mer komplext är redovisningen av mina resultat 
även formade av hur du som läsare, med din förförståelse tolkar mina formuleringar och min 
text. Dessa tankegångar och upplägget av analysen grundar sig i den teoretiska och 
metodologiska ansats som hermeneutiken utgör, och där tolkning är ett centralt begrepp.  
Jag har valt att tydligt redovisa vad som är faktiska data från min studie i form av referat av 
vad som delgetts mig eller direkta citat från intervjuerna. Dessa delar av texten är avskilda i 
rena empiri-avsnitt som sedan följs av ett tolkningsavsnitt med mina resonemang, argument 
och anknytningar till annan forskning/teori. Skälet till denna uppdelning är att jag på bästa 
sätt vill förmedla mitt resultat så att även läsaren får möjlighet att göra sin egen tolkning och 
kontrollera mina slutsatser i datamaterialet. Denna uppdelning, samt att jag strävat efter att 
använda ett tydligt och enkelt språk i min redovisning, hoppas jag minimerar 
förmedlingsproblemet som finns i hermeneutiska studier enligt Per-Johan Ödman (2007). 
Ödman nämner även att man bör förmedla den insamlade empirin i sitt originalskick så långt 
det är möjligt, för att ge läsaren möjlighet att själv tolka och för att öka kontrollerbarheten av 
förmedlarens tolkningar. 
Således hade längre direkta citat från intervjuerna varit önskvärda i större utsträckning, men 
dessa kräver även stort utrymme. Lösningen är att stora delar snarare refereras av förmedlaren 
än citeras, vilket jag också valt att göra. Resultaten av min studie är uppdelad efter mina 
frågeställningar för att sedan sammanfattas i det sista avsnittet av analysen.  
Genom att tolka mångfaldsarbetet genom mina frågeställningar och till en början intervju för 
intervju har jag försökt förstå helheten som är mångfaldsarbete via dess delar och aktörer. I 
min analys arbetar jag mig successivt mot en större förståelse av vad mångfaldsarbetet består 
av, vilka antaganden som formar det och vilka erfarenheter aktörerna har av arbetet.  
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Vad är mångfald enligt organisationsrepresentanterna? 
Läkemedelsföretaget 
Referat av intervjun med läkemedelsföretagets Human Resources Chef  
(fortsättningsvis ”HR Chef”)  
Den första jag talade med på läkemedelsföretaget var en svensk man som hade tjänsten som 
HR & Kommunikationschef för företaget. Han definierade mångfald som blandningen av 
individer i organisationen. Han tog upp ålder, kön, etnicitet, sexuell läggning och personlighet 
som aspekter av mångfald. Han berättade att organisationen numera framförallt inriktar sig på 
att främja den etniska mångfalden, dels eftersom arbetet med de andra aspekterna redan är en 
del av organisationens arbete och dels för att det ansågs vara något som förenade de anställda 
i organisationen. Man hade börjat jobba aktivt med just den etniska aspekten av mångfald 
eftersom man insåg att man faktiskt hade mycket folk med utländsk bakgrund: 
”… och vi är väldigt stolta över det och vi ser att det fungerar bra den här mixen. Så vi 
bestämde oss för att lyfta den frågan ett snäpp… och börja jobba aktivt med det som 
någonting vi skulle vara väldigt stolta över och som skulle sammanfoga oss ännu mer” 
 
Den ”etniska mångfalden” som den intervjuade chefen sade sig framförallt vara inriktad på 
tydliggjordes under intervjun som människor med ”utländsk härkomst” och människor med 
”invandrarbakgrund”. Exempel som framkom under intervjun var personer från Kroatien som 
blivit ombedda att berätta om sin livshistoria för de anställda som en del av mångfaldsarbetet. 
Den intervjuade redogjorde även för att organisationen bjudit in till föredrag för unga 
muslimer. En solskenshistoria sades vara när man i rekryteringen till en ny tjänst använde sig 
av avidentifierade ansökningar och resultatet blev att en 58-årig man från Libanon valdes 
framför en 35 årig svensk akademiker. Mannen jag träffade förklarade organisationens 
förhållningssätt så här: 
”…vi sticker ju inte under stol med att vi föredrar att vi tar in folk med blandad bakgrund. Vi 
ser det som ett stort plus. Samtidigt kan vi väl till viss mån göra oss skyldig till positiv 
särbehandling redan idag, men till syvende och sist så är det så att du måste ha kompetensen 
för att klara av jobbet. Det är inte så att vi plockar in vem som helst bara för att du är 
invandrare. Men vi ser det som ett stort plus. Är allt annat lika: kompetensmässigt och 
erfarenhetsmässigt, så föredrar vi att ta in någon med invandrarbakgrund.” 
 
  
19 
 
På frågan om han trodde att organisationen framöver skulle komma att vidga 
mångfaldsbegreppet menade HR chefen att: 
”Ja, det kommer vi. Vi är på väg dit redan men som sagt det känns inte så jätteintressant 
egentligen, jag menar det där med definition, policy och annat, det blir mer en 
pappersprodukt. Det viktiga är vad det är för resultat som kommer ut, självklart ska vi försöka 
ha ett vidgat begrepp men den etniska mångfalden kommer alltid ligga oss varmt om hjärtat. 
Sen vill vi gärna titta på det ur ett större perspektiv också och innefatta funktionshindrade och 
lyfta jämställdhetsfrågorna ännu mer kanske. Det här är saker som hela tiden är under luppen 
på oss. Men som sagt, de här rena pappersprodukterna, policy och definition det är inte 
jättestort fokus på det.”  
 
I den fortsatta intervjun togs även ett exempel upp med en 61-årig arbetslös person som fått 
jobb på företaget i konkurrens med yngre personer med sysselsättning. Den aspekten att som 
den intervjuade uttryckte det ”våga blanda” vad gäller åldersbiten var också viktig, menade 
han. Dessutom återkom resonemanget att ”försöka få in folk med annan bakgrund” flera 
gånger. 
Ett resonemang om att jämställdhetsfrågan och mångfaldsfrågan är separata företeelser kan 
dessutom uppfattas i följande svar på frågan om hur mångfaldsarbetet kommer att ser ut i 
organisationen framöver:  
”… Lite såhär kommer det bli med detta, det var ju jämställdhet för något år sedan och nu är 
det mångfaldsarbete och corporate social responsibility, man lyfter det här. Och där känns 
det ju som att vi har kommit lite längre då, att vi har det rätt integrerat som en del av den 
operativa verksamheten.” 
 
Referat av intervjun med en av läkemedelsföretagets mellanchefer 
Nästa person som jag pratade med på det aktuella läkemedelsföretaget var en kvinna med 
utländsk härkomst som jobbade som mellanchef i organisationen. Hon uttryckte att mångfald 
framförallt var att få in invandrare på arbetsmarknaden. Andra aspekter av begreppet, menade 
den intervjuade, var inte lika viktiga eftersom diskriminering på andra grunder än att vara 
invandrare inte var lika vanligt förekommande. Vidare förklarade hon att mångfald är att 
integrera invandrare mer än att bara ha dem som anställda ”på golvet”: 
”Det finns ju överallt att många invandrare jobbar på golvet men invandrare ska ha en chans 
att komma upp också. Därför tycker jag att vårt företag ligger bra till. Här har invandrare 
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chansen att komma upp också.  
 
Liksom den intervjuade mannen från samma organisation redogjorde den här 
organisationsrepresentanten också för att det framförallt var människor med 
invandrarbakgrund som anställts i större utsträckning som en del av mångfaldsarbetet. 
Dessutom hade till exempel hon själv, som en följd av mångfaldsarbetet, getts större 
möjlighet till avancemang till en formell chefsposition något som tidigare hindrats av att 
hennes medarbetare inte såg hennes kompetens i samma utsträckning som fler av dem gör 
idag. Den intervjuade kvinnan förklarade också att de som borde omfattas av 
mångfaldsarbetet framförallt borde vara de som inte fötts i Sverige och som varit här en 
längre tid: 
”…man kan se på invandrare på två sätt tycker jag: Invandrare som är födda här, dem räknar 
jag inte som invandrare oavsett från vilket land de kommer utan man räknas som svensk. För 
mig är invandrare som jag själv, personer som varit länge i Sverige men inte fått chansen. 
Den gruppen måste få en chans att komma in i samhället. Därför att även om jag själv har 
läst mycket och försökt lära mig mycket svenska kommer jag aldrig att komma i nivå med 
svenskarna, det är inte så lätt för oss.” 
Tolkning av läkemedelsföretagets definition av mångfald 
Utifrån de två intervjuerna med representanter för läkemedelsföretaget kan man se likheter 
med litteraturen jag tagit del av och tar upp i kapitlet om tidigare forskning, t.ex. Rönnqvist, 
2008 och rapporten Ds 2000:69, där författarna menar att man i Sverige framförallt 
fokuserar/t på den etniska mångfalden. Även om andra aspekter tas upp av HR Chefen som 
intervjuats så framgår det att det framförallt är etnisk mångfald som man arbetar aktivt med. 
Att könsaspekten är en separat fråga som man har arbetat mer aktivt med tidigare kan vara en 
hypotes utifrån en tolkning av datamaterialet där ju HR chefen säger att jämställdhetsarbetet 
varit uppe på agendan tidigare och nu är en del av det vardagliga arbetet. Samtidigt menar 
t.ex. den intervjuade kvinnan att diskriminering är vanligast vad gäller etnicitet. Det skulle 
kunna vara därför man inte jobbar aktivt med de andra mångfaldsaspekterna som man faktiskt 
definierar; för att det arbetet redan så att säga är integrerat i organisationen och att människor 
inte diskrimineras i samma utsträckning på grund av kön eller ålder? Fördelningen av dessa 
aspekter kanske redan är eller betraktas vara jämlik? Mångfald är enligt de intervjuade inte 
bara att ha många anställda med olika bakgrund. De anställda ska även ges samma 
möjligheter att avancera till högre positioner i organisationen. Det är framförallt människor 
som kommit till Sverige i vuxen ålder som behöver ges möjlighet att komma in på 
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arbetsmarknaden, enligt mellanchefen, eftersom den gruppen inte växt upp i landet och 
kunnat lära sig språket bra nog för att accepteras av många svenskar. 
Försäkringsbolaget 
Referat av intervjun med försäkringsbolagets HR Chef 
I nästa organisation, ett försäkringsbolag med säte i Skåne intervjuade jag en svensk man som 
jobbade som HR Chef i regionen. Även här definierades mångfald utifrån flertalet aspekter 
och även här var det människor med annan etnisk bakgrund som man satte störst fokus på. Så 
här uttryckte sig den intervjuade: 
”…vi har definierat mångfald som alla områden där diskrimineringslagen omfattas. Så det är 
alltså: sexuell läggning, det är religiös tillhörighet, det är ålder, kön, etnisk och kulturell 
mångfald. I vårt arbete så har vi sedan tagit ansats i den etniska och kulturella mångfalden. 
Men vi bejakar andra aspekter och per definition så är alltså mångfald allt det uppräknade.” 
 
Han berättar vidare att man börjat jobba aktivt med den etniska och kulturella mångfalden de 
senaste åren. Samtidigt förklarar HR chefen att målet är att ha lika mycket marknadsandelar i 
alla grupper, inte bara invandrargrupper. Det framgår i intervjun att sammansättningen av de 
anställda brast framförallt vad gällde den ”mångkulturella sidan” när man började arbeta med 
mångfaldsfrågan för att spegla sammansättningen av människor i samhället. Han förklarar att 
man då visserligen hade några anställda som var danskar och norrmän med det ansågs inte 
som mångkulturellt: 
”Vi hade någon dansk och någon norrman, men jag menar det är ju inte att prata om som 
mångkulturell kompetens i organisationen.”  
 
Det framkom även att den etniska mångfalden som faktiskt tillförts i och med 
mångfaldsarbetet bestod av människor som redan kommit att bli väletablerade i Sverige. Det 
framkom att de t.ex. kunde ”tala språket ganska väl” och att de var ”välutbildade”. När vi 
återkom till de andra aspekterna av mångfald som man inte hade jobbat lika aktivt med, 
förklarade den intervjuade lite närmre varför det blivit så: 
”…vi tycker att vi har inga problem med det. Vi behöver inte sätta det på dagordningen. Vi 
vet att vi har medarbetare som har annan sexuell läggning och könsmässigt har vi en jämn 
fördelning, 48 mot 52 procent. Så där har vi jämställdhet och vad gäller ålder har vi också 
stor spridning.”  
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HR Chefen på försäkringsbolaget menade att det var önskvärt att den etniska mångfalden 
också spred sig till de högre positionerna i organisationen men förklarade att så inte skett ännu 
på grund av för dålig ”chefsrörelse”. 
Tolkning av försäkringsbolagets definition av mångfald 
Även i försäkringsbolaget tycks man alltså fokusera framförallt på den etniska mångfalden i 
sina aktiva insatser. Trots det definierar man mångfalden utifrån flera ytterligare aspekter som 
det dock inte arbetas lika aktivt med. En möjlig förklaring till varför man valt att arbeta aktivt 
med etnisk/kulturell mångfald och inte de andra aspekterna tycks vara, liksom i 
läkemedelsföretaget, att fördelningen vad gäller kön, ålder och sexuell läggning redan är på en 
önskvärd nivå. Hypotesen om att mångfaldsarbetet framförallt berör den etniska mångfalden 
eftersom andra aspekter inte anses lika snedfördelade kan alltså möjligen förklara situationen 
även här. Danskar och norrmän ansågs inte ”mångkulturella” nog vilket kan tolkas som att 
etnisk mångfald innebär att få in människor som skiljer sig mer från svenskar än vad personer 
från Sveriges skandinaviska grannländer gör. Även i försäkringsbolaget tycktes mångfald 
implicera att man hade en blandning av människor i hela organisationen det vill säga även på 
chefspositioner, men ett sådant resultat innebär att ”mångfalden” ges tid att avancera till dessa 
positioner.  
Min hermeneutiska ansats, att skapa en större förståelse av mångfaldsarbetet har börjat ge mig 
en möjlig bild av svaret på min första frågeställning: vad är det att ha mångfald? Utifrån de 
organisationsrepresentanter jag tagit upp såhär långt så är min tolkning att deras uppfattning 
av mångfald huvudsakligen fokuserar på de anställdas etnicitet.  
Bankkontoret 
Referat från intervjun med bankkontorets chef 
Kontorschefen på bankkontoret var en svensk kvinna. Då jag intervjuade henne förklarade 
hon att mångfald för organisationen var att få en spridning av alla sorters människor vad 
gällde nationalitet, etnicitet, kön, ålder ”o.s.v.” Men på kontoret i fråga var det etnicitet och 
kön som man framförallt tittade på.  Det förklarades med att utgångspunkten var att motsvara 
verksamhetens kundgrupp och att man där hade många människor med utländsk härkomst. 
Vad gällde ålder var det något som också var nödvändigt att ha spridning av menade den 
intervjuade: 
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”Åldersspridning måste vi nästan ha för att annars så blir det väldigt konstigt om alla är unga 
eller alla är äldre...”  
 
Sexuell läggning ansågs inte vara något man brydde sig om, i betydelsen att alla var välkomna 
oavsett sexuell läggning.  
Referat från intervjun med bankkontorets kundtjänstchef 
Kundtjänstchefen på det aktuella bankkontoret var en svensk man och han gav samma bild av 
mångfaldsarbetet. I synnerhet på det aktuella kontoret hade man velat spegla samhället 
runtomkring som bestod av en stor del människor med utländsk härkomst. Det mest konkreta 
arbete med mångfald var att man regelbundet tog in praktikanter med annan etnisk bakgrund 
och den intervjuade förklarade vidare: 
”…vår policy i banken den är glasklar, det spelar ingen roll vilken läggning man har, vilket 
land man är ifrån, vilken sexualitet…”  
 
Kundtjänstchefen innefattade också kön, ålder och alltså sexualitet i mångfaldsarbetet.  
Tolkning av bankkontorets definition av mångfald 
På bankkontoret jobbade man alltså aktivt med att få in anställda med annan etnicitet för att 
spegla kundernas bakgrund. Även åldersspridning var något organisationen eftersträvade för 
att det blev ”väldigt konstigt” annars. Andra delar av mångfald var snarare sådan som man 
inte lade någon vikt vid, man ”brydde sig inte om det” d.v.s. gjorde ingen skillnad på om 
någon skiljde sig från andra vad gällde de aspekterna. Det tycks precis som i övriga 
organisationer vara störst fokus på att aktivt få in fler anställda med annan etnisk bakgrund. 
De andra delarna av att ha mångfald i organisationen verkar vara sekundära, möjligen igen för 
att de redan är eller anses vara integrerade i verksamheten? Man talar ju om att man 
inkluderar de andra delarna av mångfald men arbetar tydligen inte lika aktivt med dem. 
Efter att ha tolkat intervjuerna med organisationsrepresentanterna som separata delar har jag 
kunnat urskilja deras uppfattningar och motiv och går härnäst vidare till att lyfta blicken till 
att försöka tolka dessa delar till en sammantagen tolkning av hur mångfald faktiskt definieras 
i dessa organisationer. 
  
  
24 
 
Sammanfattande tolkning av organisationernas definition av mångfald 
Vad gäller organisationsrepresentanternas uppfattningar om vad mångfald egentligen är tycks 
det råda konsensus om att etnicitet är den viktigaste aspekten att arbeta aktivt med i de 
aktuella organisationerna. Etnicitet har otvivelaktigt högsta prioritet i mångfaldsarbetet i alla 
de verksamheter jag besökt. En möjlig hypotes om varför så är fallet kan skönjas när man 
tittar närmre på den insamlade empirin: Ojämlikheterna vad gäller representationen av andra 
etniciteter är större och mer vanligt förekommande i organisationerna än ojämlikheterna på 
grund av t.ex. kön är. Även om många andra aspekter av mångfald nämns av de flesta av de 
intervjuade så tycks dessa snarare vara faktorer som accepteras än aktivt eftersöks. Vad gäller 
etnicitet tycks det vara människor som kommer från länder utanför Europa som eftersöks, 
personer från närliggande länder verkar inte räknas som annorlunda nog. 
Målet med mångfaldsarbetet är att få in människor med annan härkomst även till högre 
positioner i organisationen. Dock har inte alla av organisationerna kommit så långt vad gäller 
att integrera mångfalden uppåt i organisationen ännu.  
I Mlekov & Widells bok Hur möter vi mångfalden på arbetsplatsen (2003) beskriver även 
dem sina erfarenheter av mångfaldsarbetet som något där man i Sverige tagit nästa steg efter 
att fokus tidigare legat på ojämlikheter mellan könen. ”Nu börjar vårt samhälle i större skala 
känna av flera typer av orättvisor och brist på jämlikhet” (Mlekov & Widell s. 181, 2003). 
Även i Sofia Rönnqvists avhandling (2008) om mångfaldsidéns spridning i Sverige och 
Malmö framgår det att mångfaldsarbetet i Sverige framförallt blivit en fråga om etnicitet. Min 
tolkning utifrån mina intervjuer har således även stöd i tidigare forskning. 
Utifrån den förståelse som uppnåtts via min första frågeställning går studien nu vidare till de 
andra delarna av mångfaldsarbetet som jag valt att fokusera på. Mot slutet av genomgången 
av mina intervjuresultat återkommer jag sen till att ge en helhetstolkning. 
Vilka perspektiv motiverar organisationer att sträva efter en större 
mångfald? 
Läkemedelsföretaget 
Referat från intervjun med läkemedelsföretagets HR Chef 
Den intervjuade chefen på läkemedelsföretaget menade att man börjat arbeta mer aktivt för att 
främja mångfalden för att man insåg att man redan var en rätt blandad organisation. Detta 
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faktum ville man därför tydliggöra och använda för att skapa stolthet hos de anställda, på så 
sätt hoppades man sammanfoga de anställda ännu mer, berättade chefen. Han förklarade att 
det dels rörde sig om ett internt perspektiv på vad som gjordes för den aktuella gruppen på 
företaget men dels även om att försöka hjälpa de anställda utanför verksamheten: 
”Rätt så snabbt kom vi fram till att vi är rätt duktiga på att ta hand om dem vi har här men 
vad vi behövde göra mer var att ge dem extra svenskundervisning… hjälp till 
myndighetskontakter och om man vill byta lägenhet. Man har kanske inte samma nätverk…” 
 
Organisationen hade dessutom börjat engagera sig i skolor i ”ytterområden” där man delat ut 
stipendier till elever och även varit med i undervisning ett antal gånger.  
En annan del av mångfaldsarbetet förklarades vara föredrag om kulturella skillnader och att 
man uppmuntrade medarbetare med annan bakgrund att berätta sin livshistoria för de övriga 
anställda under personalfester. Det här var något som den intervjuade sade ökade förståelsen 
och som dessutom varit väldigt uppskattat av de anställda. 
Själva målet med mångfaldsarbetet som den aktuella chefen förklarade det var att skapa en 
stolthet hos de anställda som gjort dem mer lojala mot organisationen:  
”I huvudsak handlar det om att den som jobbar här ska vara stolt, vara stolt över arbetet vi 
lägger ner. Känna att det här är en arbetsgivare som gör mer än att bara betala ut lönen ... 
Och det handlar ju mycket om att stärka vårt varumärke och vara en attraktiv arbetsgivare. 
Det är ju det vi får tillbaka. Att vi ser att folk är lojala och stannar kvar fastän det har varit 
tufft…” 
 
Han menade också att detta i sin tur gjorde arbetet med mångfald lönsamt då 
personalomsättningen blivit lägre och trivseltalen högre.  
Att brist på arbetskraft och att en förändrad samhällsdemografi tvingar organisationer att satsa 
på mångfald är ännu inget som man märkt av annat än i teorin menar den intervjuade. 
Mångfaldsarbetet har enligt honom i alla fall burit frukt genom att mycket fler arbetssökande 
spontanansöker om anställning på företaget, många av dem har utländsk bakgrund vilket 
bevisar att mångfaldsfrågan gjort organisationen mer attraktiv menar han.  
När vi kommer in på huruvida en större mångfald främjar bättre resultat i organisationers 
arbetsgrupper kan han inte med säkerhet säga att så är fallet men uttrycker också sin tolkning 
av de potentiella resultaten: 
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”… den här tillgången till fler hjärnor är alltid positiv. Om du gör en uppgift själv och sen 
sätter dig i grupp med fem personer till och löser samma uppgift så kommer du till 99.99% 
säkerhet fram till ett bättre resultat än vad den enskilda individen… så redan där är det ju 
positivt att så att säga blanda folk, men kan du sen få folk som har olika perspektiv så där inte 
sitter fem civilingenjörer, alla män utan att du blandar folk med olika vad ska vi säga, 
utbildningsbakgrund, olika etnisk bakgrund då får du en helt annan dynamik och många fler 
sätt att titta på problemställningarna.”  
 
Intervjupersonen menar att organisationens arbete med mångfald skiljer sig från många andra 
organisationers mångfaldsarbete i att man inte snackar så mycket om det. Det är nämligen 
redan till stor del integrerat med den naturliga verksamheten och det sker saker rent praktiskt 
istället för att man enbart skapat fantastiska policys som inte gör att det händer någonting. 
Den största svårigheten med mångfaldsarbetet som läkemedelsföretagets HR chef nämner 
under intervjun är att få personerna i organisationen engagerade i mångfaldsfrågan: 
”Sen är det alltid svårt det här att få folk engagerade. Själv är jag en rätt stor eldstjäl i detta 
och ibland får man ju sparka på folk lite i ändan för att få med dem. Alla ser inte den här 
frågan som lika viktigt och nödvändig som jag gör och det kan ibland vara lite frustrerande.” 
Referat från intervjun med en av läkemedelföretagets mellanchefer 
Kvinnan jag talade med på läkemedelsföretaget talade om mångfaldsarbetet som hjälp mellan 
svenskar och invandrare: 
”Svenskar måste ge invandrare chansen och invandrare måste visa upp sig själva.” 
 
Eftersom hon själv hade utländsk bakgrund talade hon utifrån egen erfarenhet och menade att 
hon blivit hjälpt mycket tack vare mångfaldsarbetet i organisationen. Genom det gick hon 
bland annat igenom en ledarskapskurs som hjälpte henne att bli starkare och komma över sin 
osäkerhet. Kvinnan hade även getts formell chefsroll efter att under många år ha känt sig 
isolerad på sin avdelning och hindrad från att formellt få en sådan titel trots att hon menar att 
hon informellt redan haft ett sådant ansvar. Att hon getts chansen har också gynnat 
organisationen säger den intervjuade mellanchefen: 
”Jag var i början chef för en avdelning och efter 3 år märkte företaget att jag klarade mig bra 
på jobbet, då fick jag ta hand om en avdelning till . Jag menar, de får tillbaka själva om de 
ger invandrare chansen att visa sin förmåga.”  
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Samtidigt talar hon om att hela samhället måste ”kämpa”, det räcker inte att bara vissa företag 
gör någonting åt situationen. Hon jämför attityderna i Sverige med dem hon stötte på i USA 
under tiden hon studerade där när hon var yngre. Hennes erfarenhet är att det i Sverige är 
mycket svårare att bli accepterad. I USA förstod folk henne trots att hon inte hade samma 
uttal som amerikaner men i Sverige verkar det snarare som om vissa människor inte vill 
anstränga sig för att förstå henne. Hon upplever också att man som invandrare även om man 
bott i Sverige större delen av sitt liv fortfarande kan bli dumförklarad om man påstår att man 
är svensk. 
Mellanchefen anser också att organisationens arbete med mångfald är nödvändigt för att ge 
medarbetarna en positivare bild av invandrare. TV och övriga medias bild av invandrare är så 
negativ: 
”Jag förstår svenskarna, jag är också skattebetalare. Men vi måste tänka på varför det blir så, 
varför de blir kriminella. Men de får fördomar om invandrare, tycker att alla invandrare är 
sådana.”  
 
Den intervjuade berättar vidare hur hon känner att många svenskar håller fast vid traditioner 
och beter sig likadant. Det här menar hon hämmar konkurrenskraften men när hon själv t.ex. 
lagt på förslag att inte alla ska kunna ta ut sin semester samtidigt för att därmed bättre 
konkurrera med andra länder har hon stött på hårt motstånd.  
Tolkning av läkemedelsföretagets perspektiv på mångfald 
De intervjuade från läkemedelsföretaget tycks framförallt argumentera utifrån ett 
samhällsperspektiv på mångfald. Att alla skall ges samma chans är ett tydligt tema som dock 
sedan i sin tur ger organisationen legitimitet bland sina anställda. En följd av denna positiva 
syn på mångfald i organisationen tycks även bli att fler människor söker sig till företaget 
menar dess HR chef. Organisationens utgångspunkt är som synes, om man tittar på HR 
Chefens redogörelse, att ta till vara på den mångfald man redan har och få ut det mesta utav 
den genom att hjälpa dem inte bara på arbetet utan även ute i samhället i stort. Det här gäller 
även engagemang i samhället där ingen anställd är inblandad utan där man helt enkelt hjälper 
till att integrera invandrare i samhället. Genom detta engagemang tillför man organisationen 
en större stolthet och lojalitet hos de anställda som gynnar verksamheten. Mellanchefen 
uttrycker å sin sida att hon anser att hela samhället bör jobba för integrationen av invandrare 
och att hon tycker att organisationen gör sin del genom att arbeta med mångfald. En hypotes 
utifrån hennes erfarenheter av att ha bott i USA jämfört med att bo i Sverige är att mångfalden 
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här hämmas av att människor är mindre öppna gentemot individer med annan bakgrund än 
svensk.   
Båda de intervjuade ser även vinster i att blanda människor för att komma ifrån invanda 
mönster och traditioner när det kommer till att lösa problem. Läkemedelsföretagets 
representanters tolkning av mångfaldsarbetet verkar alltså vara att det utgör ett socialt projekt 
som lönar sig genom att anställda och arbetssökande får en mer positiv bild av organisationen. 
Att så att säga blanda arbetsstyrkan vad gäller de anställdas bakgrund borde även rimligtvis 
bryta gamla traditioner och gruppsammansättningar som hämmar problemlösningen och 
arbetsgruppers prestationer. Viktigt i den här processen, menar båda de intervjuade, är också 
att försöka öka förståelsen för andra kulturer för att undvika fördomar och minska risken för 
konflikter. Fördomarna kan annars utgöra hinder i mångfaldsarbetet precis som bristande 
engagemang för frågan också kan försvåra arbetet. Fördomarna eller förförståelsen är ju 
faktiskt faktorer som kan forma själva uppfattningen och bemötandet av mångfaldsprocessen 
utifrån hermeneutiskt teori. Förstahandserfarenheter av att umgås och arbeta med människor 
med annan bakgrund än en själv ger därför en mer direkt kunskap som ökar förståelsen och 
kan förbättra inställningen jämte människor olika ens normala bekantskaper. 
Försäkringsbolaget 
Referat från intervjun med försäkringsbolagets HR Chef 
Försäkringsbolagets representant berättar om organisationens utgångspunkt i 
mångfaldsarbetet som något som är rent affärsmässigt. Med ett utökat fokus på mångfald ville 
ledningen först och främst öka sina marknadsandelar genom att nå alla samhällsgrupper i 
regionen. Mångfaldsarbetet är därför en målmedveten satsning för att spegla samhällets 
potentiella kundgrupper i organisationen. Den intervjuade berättade att man till att börja med 
velat öka förståelsen av andra kulturer genom att hålla föredrag för alla anställda om olika 
gruppers särskilda beteenden och på så viss öka ”den mångkulturella kompetensen” i 
organisationen: 
”Syftet med utbildningen var att knacka hål på i alla fall en del av fördomarna och det tror 
jag vi lyckades med. Vi bevisade mycket… att de inte är mer skadedrabbade än vad svenska 
grupper är, sen vet vi t.ex. att kundmötet det vill de ha på ett annat sätt. De vill ha det här 
fysiska kundmötet, träffa någon. Vi använder gärna internet kanske, eller telefonen. De vill 
gärna komma och träffa någon personligen. Då är det viktigt att de får träffa någon som har 
den här kulturella kompetensen.”  
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Genom att starta en utbildning som liknade ett traineeprogram där man introducerade tio 
personer med invandrarbakgrund i bolaget och lärde upp dem inför en framtida anställning 
fick alla dessa, precis som man hoppats på, jobb på försäkringsbolaget därefter. Det här, 
förklarade HR Chefen, gav i sin tur positiva effekter även vid övrig rekrytering där fler än 
tidigare av dem som anställdes den vägen också hade invandrarbakgrund. Förutom att öka 
antalet kunder med invandrarbakgrund genom att få in fler anställda från dessa grupper ville 
organisationen genom ökat arbete för mångfald också lära sig att bättre ta tillvara på all 
potentiell arbetskraft i samhället: 
”Man ska ha en medarbetarsammansättning som speglar den marknad man jobbar i och det 
måste också öppnas dörrar för framtida arbetskraftsbehov. Det måste kännas naturligt att 
människor med invandrarbakgrund söker sig till oss, det ska vara självklart att vi ser dem som 
vilka sökande som helst för att det finns jobb här, för alla.”  
 
När vi i intervjun talar om eventuella svårigheter i arbetet för en större mångfald berättar han 
om att det stundtals mötts av vissa ifrågasättande om att de nya anställda ju är annorlunda, 
vilket den intervjuade också påpekar är poängen med mångfald. Han menar att det är precis 
vad arbetet handlar om: att få in anställda som är annorlunda. När det gäller att undvika 
fördomar bland personalen förklarar han vikten av föredrag och seminarium såhär:  
”…det finns ju många fördomar. Vi vet för lite om andra verksamheter, vi ger oss ofta till tals 
som rätt kunniga men det är man ju inte alltid. Utan det finns fördomar överallt och då är det 
kunskap som gäller.”  
 
Han förklarar också att vissa strukturella hinder i samhället försvårar en ökad mångfald. Det 
är för svårt att anställa och för svårt att säga upp anställda förklarar han: 
”Hade det varit lättare hade det säkert öppnat upp dörrarna för fler invandrare också. Många 
flyttar härifrån till England för där finns jobb, där är inga problem att bli anställd på det sätt 
som det faktiskt är i Sverige.” 
Tolkning av försäkringsbolagets perspektiv på mångfald 
På försäkringsbolaget tycktes man inte ha riktigt samma synvinkel på mångfaldsarbetet som 
man hade i Läkemedelsföretaget. Båda ser arbetet som lönsamt i slutänden men när 
läkemedelsföretaget vill göra en insats och därmed väcka stolthet och engagemang hos sina 
anställda och marknadsföra sig själva på arbetsmarknaden så tycks försäkringsbolaget 
framförallt fokusera på att nå fler kunder. Min tolkning är att detta perspektiv på mångfald 
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lämpar sig bättre för försäkringsbolaget eftersom dess verksamhet består av fler direkta 
kundkontakter där en stor mångfald i sammansättningen av anställda syns mer för 
verksamhetens kunder än vad en sådan sammansättning gör på ett läkemedelsföretag. I en 
verksamhet med fler kundmöten borde mångfalden därför även kunna påverka affärerna i 
större utsträckning. Utöver det affärsmässiga i att sträva efter en större mångfald har 
organisationen också ett annat motiv som även läkemedelsorganisationen hade: att förbereda 
organisationen inför en förmodad brist på arbetskraft i framtiden.  
Att ha hållit i seminarier för de anställda för att ”knacka hål på fördomar” är också något som 
de båda organisationerna har gemensamt och som man även här menar sig ha haft nytta av. 
Återigen kan paralleller dras till hermeneutikens tyngdpunkt på att förförståelse påverkar hur 
individer och grupper bemöter och bemöts i arbete och vardag. Felaktig förförståelse måste 
motbevisas av mer äkta kunskap i form av förståelse för omgivningen. En hypotes går också 
att ställa upp utifrån intervjun: att arbetet för en större mångfald går trögare i Sverige än i t.ex. 
England på grund av starkare anställningsskydd och att det är svårare att anställa här. 
Bankkontoret 
Referat från intervjun med bankkontorets chef 
Kvinnan som arbetar som chef för bankkontoret jag besökte tog först och främst upp att 
mångfaldsarbetet är en moralisk fråga om att integrera människor som kommer från andra 
länder. Hon förklarade vidare att man samtidigt ser det som en tillgång att få in representanter 
från olika kulturer: 
”Dels för att vi ska lära oss och få ny input här på kontoret, men också för att motsvara vår 
kundbas. Så det är dels en rent affärsmässig bit och att vi rent moraliskt känner att vi kan 
vara med och hjälpa till.”  
 
Att man försöker spegla kundsammansättningen har gett positiva reaktioner bland kunderna 
menar kontorschefen. Kunderna uppskattar att det på kontoret finns anställda som kan tala 
deras språk och att banken överhuvudtaget arbetar med integrationsfrågor. Organisationen ser 
definitivt att man fått mer kunder med utländsk bakgrund som en följd av mångfalden.  
Dessutom, berättar hon, har man fått inblick i hur banker i andra länder jobbar samtidigt som 
man lärt sig mycket av hur medarbetare från andra länder arbetar. Att blanda människor från 
olika bakgrund är även någonting som den intervjuade menar skapar bättre arbetsresultat: 
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”Det är som när jag sätter ihop min egen ledningsgrupp, då försöker jag ju välja sådana som 
är olika mig… skulle jag bara välja sådana som tycker samma som mig så kommer vi ju ingen 
vart utan vi ska ju vara olika sorters människor. Så är det ju också om man tittar ut i vår 
kundtjänst här ute. Det är väldigt blandat”  
 
Rent praktiskt, berättar kvinnan, innebär mångfaldsarbetet framförallt att man regelbundet tar 
in praktikanter med utländsk bakgrund under ett par månader då man lägger mycket tid på att 
utbilda dem och stötta dem. Därefter har de möjlighet att få vikariera och få sommarjobb på 
kontoret. Utmaningen med det upplägget är framförallt ansträngningen som krävs från 
organisationen under upplärningen menar kontorschefen.  
Referat från intervjun med bankkontorets kundtjänstchef 
Kundtjänstchefen berättade inledningsvis i intervjun att ledningsgruppen hade velat spegla 
samhället utanför. Framförallt på det aktuella kontoret hade man väldigt många ”nysvenskar” 
som kunder. Enligt honom var det en av anledningarna till att banken började ta in 
praktikanter med utländsk bakgrund. En annan var att praktikanterna skulle få lära sig språket 
bättre. Han ger även andra exempel på fördelar för praktikanterna: 
”…att ha jobbat i bank smäller väldigt högt. Så de kan stoppa in det i sitt cv och vi ställer upp 
som referenser, sen har vi också gjort så att varje gång vi tar in någon, om de är duktiga och 
sköter sig så tar vi in dem som sommarvikarier.”  
 
Responsen efter det första försöket med praktikanter blev stor från både kunder och övrig 
personal förklarar kundtjänstchefen. Framförallt att kunderna får någon som kan hjälpa dem 
på deras egna språk är en väldig förmån som gjort att medarbetare med kunskap i andra språk 
kunnat vara väldigt framgångsrika med att t.ex. sälja in pensionssparande till kunder som är 
nysvenskar berättar den intervjuade. Dessutom tycker många i personalen att det är oerhört 
intressant och inspirerande att få lärdom om andra kulturer, menar han. 
Vad gäller svårigheter med mångfalden menar mannen att man inte alls upplevt några 
konflikter bland personalen till följd av arbetet med mångfald. Men vad som varit ett hinder 
har istället varit en viss återhållsamhet: 
”Det är konflikträdsla och det är väl en kulturell grej också att man kanske som kvinna, för 
det är ju bara kvinnor vi har haft, att man kanske inte säger att man inte har förstått. Man vill 
inte visa, man vill inte blottlägga…”  
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Detta ledde till en början till en del missförstånd förklarar han, men det är någonting som man 
vant sig vid och numera förklarar mer noggrant för nya praktikanter så att de vågar medge när 
de inte förstått något. Det här, förklarar kundtjänstchefen, är någonting som han tror vissa 
praktikanter gör för att de är vana vid en mer strikt ledarstil på banker i de länder de varit i 
tidigare. 
Konflikter i kundmöten har dock förekommit ibland, framgår det i intervjun och då har det 
rört sig om kunder som tyckt att de anställda med utländsk bakgrund inte talat tillräckligt bra 
svenska eller t.ex. har haft på sig slöja. Det här är snarare en tillgång i andra situationer, 
menar mannen: 
”…det kan jag ibland upptäcka bland kunder, att de säger ”det är bara för att jag är 
utlänning” när någon inte får ett lån. Vilket gör mig riktigt förtvivlad, det skulle aldrig handla 
om det. Men där de då säger ”jävla Svennis” och jag tycker liksom ”hallå, vad fan är det 
här?”. Det händer rätt ofta och det gör mig riktigt ledsen. (…) om jag skulle ha något emot 
muslimer varför har jag då anställda som står här. Så vi har bevisat väldigt mycket. Vi har 
massor med kunder som vi aldrig hade fått annars…”  
 
Det faktiska mångfaldsarbetet blir också ett bevis för att organisationen står för vad man 
skrivit i sin policy om mångfald vilket kundtjänstchefen menar gör att man som anställd 
känner att det är på riktigt. Han berättar vidare att den upplärningen av de ny praktikanter som 
kommer regelbundet är väldigt tidskrävande och kan vara ett av skälen till att inga andra av 
bankens andra kontor längre tar emot praktikanter. Framförallt för närvarande då 
organisationen är väldigt ”slimmad”, med få anställda, något som också medfört att inte 
många av de praktikanterna man haft hos sig har fått fortsatt anställning i organisationen, 
förklarar den intervjuade. 
Tolkning av bankkontorets perspektiv på mångfald 
Min tolkning av intervjuerna på bankkontoret är att man här till stor del ser arbetet med 
mångfald som en samhällsinsats där man så att säga tar ett samhällsansvar och hjälper till att 
integrera invandrare i samhället genom att lära upp dem, ge dem arbetserfarenhet och låta 
dem sommarjobba och vikariera på bankkontoret. Även om det här samhällsansvaret kanske 
delvis är av ren välvilja verkar det också, precis som på läkemedelsföretaget, vara någonting 
som inspirerar de anställda och som även uppskattas bland kunderna.  
Likt försäkringsbolaget, som jag också träffat en representant för, vill man här på 
bankkontoret också få in människor med utländsk bakgrund för att tillmötesgå kunderna och 
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nå ut till nya kunder. De båda verksamheterna innefattar mycket direkt kundkontakt och det 
kan därför vara ett möjligt skäl till att man också har ett sådant perspektiv på mångfalden.  
Sammanfattande tolkning av organisationernas perspektiv på mångfald 
Alla organisationerna har alltså något att vinna själva på sitt mångfaldsarbete menar de. Det 
rör sig inte om ett rent moraliskt perspektiv. Det moraliska perspektivet, att skapa större 
rättvisa i samhället, finns där men utan att organisationerna även fick något tillbaka av sitt 
mångfaldsarbete hade det troligtvis inte kunnat upprätthållas. Följderna av mångfaldsarbete 
tycks dock väga upp för de ansträngningar, svårigheter och kostnader som det innebär genom 
att det lockar fler kunder till de olika verksamheterna och det skapar en image kring 
organisationerna som också kan locka fler att vilja arbeta där.  
De två organisationerna vars anställda träffar kunder ansikte mot ansikte har framförallt 
anammat ett kundperspektiv där man med en större mångfald får fler nöjda kunder. Samtidigt 
har organisationen som inte träffar kunder lika direkt ett annat perspektiv som handlar mer om 
att skapa nöjda anställda genom att visa att man uppskattar och söker människor med olika 
bakgrund.  
Alla tycks även genom sina erfarenheter vara eniga om att en så stor blandning av människor 
som möjligt ger nya synvinklar vid problemlösning och en bredare kompetens för att 
tillmötesgå kunder.  
Det finns alltså flera olika delförklaringar från flera olika aktörer som hermeneutiskt kan 
hjälpa oss att förstå mångfaldsarbetet. Kärnmotivet utgörs huvudsakligen av att det är eller 
kommer att bli affärsmässigt lönsamt. Lönsamheten förklaras olika av de olika aktörerna men 
gemensamma ståndpunkter kan också urskiljas. Dessa perspektiv är även sådana som tidigare 
forskning har uppmärksammat i andra organisationer. 
I Ely & Thomas (2001) studie av mångfaldens effekter i amerikanska organisationer tas till 
exempel erfarenheter upp som berör hur mångfald leder till att organisationer kan nå ut till 
fler kunder om de speglar omgivningens mångfald. En sådan effekt menar både 
försäkringsbolaget och bankkontoret, som jag besökt, sig ha sett och utgör deras främsta 
motiv till varför de valt att sträva efter en större mångfald. 
Min förståelse utifrån att ha tolkat de studerade organisationernas erfarenheter är dessutom att 
alla upplever att mångfaldssatsningen bättrar på deras image och lockar kunder och 
arbetssökande till verksamheten av den anledningen att man gör en samhällsinsats. Även det 
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här motivet känns igen i Ely & Thomas (ibid.) forskning där de identifierar ett legitimitets-
perspektiv på mångfaldsarbetet. 
Hur förhåller sig organisationer till likabehandling respektive 
diskriminering? 
Läkemedelsföretaget 
Referat från intervjun med läkemedelsföretagets HR Chef 
Mannen jag träffade på läkemedelsföretaget ansåg att deras arbete med att gå in en större 
mångfald i organisationen delvis kunde tolkas som positiv särbehandling: 
”… ja det är det ju delvis, vi sticker ju inte under stol med att vi föredrar att vi tar in folk med 
blandad bakgrund. Vi ser det som ett stort plus. Samtidigt vi kan väl till viss mån göra oss 
skyldig till positiv särbehandling redan idag, men till syvende och sist så är det så att du 
måste ha kompetensen för att klara av jobbet. Det är inte så att vi plockar in vem som helst 
bara för att du är invandrare. Men vi ser det som ett stort plus. Är allt annat lika, 
kompetensmässigt, erfarenhetsmässigt, så föredrar vi att ta in någon med 
invandrarbakgrund.” 
 
 Och det här hade väckt lite reaktioner bland övrig personal i början berättade han: 
”En del som tyckte att det här var lite positiv särbehandling (…) vi bjöd in till nått föredrag så 
tyckte man ”varför ska vi bjuda in just unga muslimer, varför inte nån annan” ja… det var en 
hel del sånt här men samtidigt så öppnade det ju för dialog…”  
 
Den intervjuade talade även om att man hjälpte de anställda med extra undervisning och vid 
kontakter med myndigheter om man behövde det. Han förklarade att en del med utländsk 
bakgrund inte har samma nätverk som svenskar och därför behöver den hjälpen.  
Under intervjun kom HR chefen ofta tillbaka till att det var kompetensen man tittade på 
framförallt och att mångfaldsarbetet bestod i att komma åt dolda hinder i samhället och 
verksamheten. Organisationens arbete för att undvika diskriminering beskrev han såhär: 
”Vad vi försöker jobba med är den positiva biten, att öka förståelsen. ”Vad har den här 
personen med sig för historia”, ”Varför kom personen i fråga hit?”, ”Hur var det i det landet 
vid det tillfället”. Vi har ju fått några helt otroliga livshistorier, berättade för oss och det gör 
ju också att man ser… ja förståelsen och respekten ökar ju enormt.”  
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Referat från intervjun med en av läkemedelsföretagets mellanchefer 
Kvinnan jag talade med berättade att hon tyckte att organisationen gett invandrare 
möjligheten att visa sina förmågor. Hon förklarade att man som invandrare måste vara mycket 
stark för att klara sig i samhället. 
Hennes erfarenhet var att det i Sverige var väldigt svårt att som invandrare bli behandlad 
likadant som de som var födda i Sverige, att bara för att man var från ett annat land så 
förutsatte människor att man vara annorlunda. 
 Att situationen är bättre nu menade mellanchefen hade att göra med att man i organisationen 
numera i större utsträckning såg till personers kompetens: 
 ”Jag tycker att med [namn på personalchef] fick jag chansen att vara som en ledare och jag 
tycker att det är ett stort steg faktiskt. Han var jättemodig.” 
(…) 
”Jag jobbar ju som chef och tittar alltid på kompetensen men jag bryr mig inte om det är en 
svensk eller en invandrare, därför att jag själv ju är invandrare men [namn på personalchef] 
gör samma sak.”  
 
Hon berättade vidare att det framförallt tycktes vara de människor med svårigheter för språket 
som inte gavs samma möjligheter som andra i samhället. 
Tolkning av läkemedelsföretagets syn på likabehandling och diskriminering 
Min tolkning av de två representanternas syn på likabehandling är att det för dem innebär att 
alla ges samma förutsättningar att anställas i organisationer och därmed etablera sig samhället. 
Fördomar och okunskap om människor som inte fötts i Sverige verkar vara grunden till att 
invandrare inte ges samma förutsättningar som andra.  Men de här fördomarna och 
okunskapen är många gånger inte medveten och diskrimineringen ofta inte avsiktlig har jag 
förstått utifrån mina tolkningar av intervjuerna. Den utgörs snarare av en slags förförståelse, 
för att använda hermeneutiskt språkbruk, om människor med utländsk härkomst som inte är 
korrekt. Organisationens mångfaldsarbete innefattar därför inslag där en större kunskap om 
andra kulturer förmedlas och att man försöker motverka andra ojämlika förutsättningar som 
bristande nätverk och brister i språket. Man arbetar alltså med att etablera en förståelse för det 
okända och visar därmed upp en mer korrekt bild av verkligheten där felaktig förförståelse 
ersätts med riktig kunskap. Det vill säga precis vad min hermeneutiska ansats går ut på, att 
skapa en större förståelse för mångfald i organisationer.  Min tolkning är också att det inte 
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uppfattas som diskriminering mot t.ex. svenskar att de med utländsk härkomst får extra stöd 
om det behövs. En förklaring kan vara att stödet som ger dessa människor bättre 
förutsättningar inte missgynnar svenskarna. Faktisk anställningskvotering gör å andra sidan 
det, då vissa grupper ges förtur framför andra till jobb. Det kan kanske i så fall förklara varför 
såkallad positiv särbehandling verkar ha en sådan negativ klang i organisationen. 
Försäkringsbolaget 
Referat från intervjun med försäkringsbolagets HR Chef 
Mannen jag intervjuade här talade om att man haft inslag av positiv särbehandling genom att 
man rekryterat nya anställda via ett traineeprogram där man enbart tog in personer med 
invandrarbakgrund. Han nämner inte att några andra anställda visat missnöje med den positiva 
särbehandlingen. På frågan om hur han ser på balansen mellan att särbehandla och inte 
diskriminera ger han följande syn på saken: 
”Det är en svår fråga det där, jag tycker någonstans att det vi gjort är otroligt korrekt. Vi 
måste öka nyckeltalen. Då måste vi på något sätt snabbt hitta en lösning på den frågan och 
det gjorde vi här. Och vi kanske kommer att göra om detta, men det är möjligt att vi låter 
några andra vara med och inte kanske enbart nya medarbetare med annan kulturell 
bakgrund. Men det är klart att när syftet är att öka nyckeltalen på den kulturella sidan då 
måste man ju företrädelsevis söka efter dem. Jag tycker att det är okej ändå, faktiskt.” 
(…) 
”Vi anställer ju, många, så att säga den vanliga vägen eller där alla får söka. Där vi inte 
söker speciellt etniska och kulturella bakgrunder. Så alla har chansen här ändå.” 
 
Han förklarar vidare att arbetet med att få in anställda med annan bakgrund sin tur också tar 
död på fördomar och visar på vad anställda med den bakgrunden kan tillföra. Själva 
erfarenheten av att ha en ökad mångfald i organisationen gör också att fler med 
invandrarbakgrund anställs ”den vanliga vägen”: 
”Det måste kännas naturligt att människor med invandrarbakgrund söker sig till oss, det ska 
vara självklart att vi ser dem som vilka sökande som helst för att det finns jobb här, för alla.” 
Tolkning av försäkringsbolagets syn på likabehandling och diskriminering 
Den positiva särbehandling som delvis förekommer verkar i försäkringsbolaget rättfärdigas 
med att alla fortfarande kan söka arbete i organisationen om de vill. En annan delförklaring 
verkar vara att man vad gäller de som togs in i traineeprogrammet på företaget var ute efter 
deras etniska bakgrund som en faktisk kompetens. Det är alltså även här tal om en slags 
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särbehandling beroende på om personer har invandrarbakgrund eller inte men eftersom man 
fortfarande anställer svenskar den vanliga vägen så tycks det inte uppfattas som orättvist. Att 
man till viss mån behandlar människor olika tycks dessutom rättfärdigas med att det är för en 
god sak och att det är en tillfällig lösning som framöver inte kommer vara nödvändig eftersom 
man successivt lär sig att inte diskriminera i den vanliga verksamheten.  
Bankkontoret 
Referat från intervjun med bankkontorets chef 
Chefen på bankkontoret berättade att man där försökte behandla alla lika genom att se bortom 
vad för bakgrund de anställda hade: 
”Jag tror inte så mycket på positiv särbehandling utan… titta på personlighet, drivet, viljan, 
ambitionen i kombination med kompetensen naturligtvis… så nej, vi jobbar inte speciellt 
mycket med positiv särbehandling utan väljer den som vi anser mest lämpad. Sen spelar det 
ingen roll vad den har för bakgrund.”  
 
Samtidigt förklarar hon hur man då resonerar kring att man vill ta in fler med annorlunda 
bakgrund såhär: 
”… så att säga ”diskriminering”, vad jag vet, förekommer inte utan vi tittar bara på att det är 
rätt person och man behöver inte se ut på ett visst sätt eller va på ett visst sätt. Du ska passa 
in i den gruppen och på kontoret för att komplettera nån annan, vi kanske har en grupp med 
bara ungdomar, jättedrivna säljare. De kanske behöver någon äldre som har en annan 
bakgrund, kan någonting annat och som är någon annanstans ifrån och pratar något annat 
språk, har ett annat synsätt på saker för det kan ju tillföra oss nytta också.”  
 
Arbetet mot diskriminering, berättar kvinnan, består mycket i att man i organisationen jobbar 
med sina uppsatta värderingar som innefattar att känna respekt för alla och sträva efter 
jämlikhet. 
 
Referat från intervjun med bankkontorets kundtjänstchef 
Den intervjuade mannen berättar att de praktikanter man haft som varit invandrare har fått 
utstå en del sämre behandling än svenskarna av vissa kunder som har klagat på deras 
språkkapacitet och klädsel. Kundtjänstchefen förklarar att banken då stått fast vid sin policy: 
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”…vår policy i banken den är glasklar, det spelar ingen roll vilken läggning man har, vilket 
land man är ifrån, vilken sexualitet, så vi har ju verkligen ställt upp.”  
 
Under intervjun förklarar han också att praktikanterna får möjlighet att lära sig språket bättre 
och får erfarenheten från att ha jobbat på bank i Sverige som de kan ha stor nytta av framöver. 
Tolkning av bankkontorets syn på likabehandling och diskriminering 
Resonemangen som förs av bankrepresentanterna går i linje med de tidigare tolkningarna jag 
gjort av organisationernas uppfattning av likabehandling i sin verksamhet. Det mått av 
särbehandling som man ger personerna som ska tillföra mångfald i organisationen tycks 
handla om att ge dem lika förutsättningar att konkurrera på arbetsmarknaden framförallt. De 
gånger man förordar en individ med utländsk härkomst framför en svensk är, då man är ute 
efter kompetensen att kunna ett ytterligare språk eller ha större förståelse för kundernas 
vardag. 
Sammanfattande tolkning av organisationernas syn på likabehandling 
och diskriminering 
Min ursprungliga förförståelse om mångfaldsarbetet var att ett arbete mot diskriminering var 
svårförenligt med mångfaldsarbete eftersom det skulle kräva positiv särbehandling av vissa 
grupper framför andra. Genom mina tolkningar av de studerade organisationerna har jag 
förstått att positiv särbehandling inte nödvändigtvis behöver innebära att representanter från 
vissa samhällsgrupper kvoteras in framför andra. Mångfaldsansatserna som jag undersökt 
handlar istället först och främst om att ge bättre förutsättningar åt de grupper som behöver det, 
så att de sedan kan konkurrera om positioner i organisationerna på samma villkor som 
svenska arbetssökande. Man vill få in fler anställda med utländsk härkomst på grund av, som 
vi förstått, lönsamheten det innebär. Därför försöker man jämna ut förutsättningarna, men 
organisationerna går sällan så långt att de kvoterar in någon grupp framför en annan. Det är 
fortfarande den individuella kompetensen som är central vi nyanställning. För att återkomma 
till Charles Taylors resonemang kring särartspolitik och likvärdighetspolitik som delvis 
väckte min sista frågeställning har jag genom tolkning av organisationernas förhållningsätt 
förstått att man på sätt och viss rör sig emellan de två resonemangen. Man strävar efter en 
mångkulturell, för att använda Taylors ordval, organisation men undgår den potentiella fällan 
i att därmed diskriminera individer från de grupper som man redan har god representation 
ifrån. Själva diskrimineringen, tolkar jag det som, uppfattas av organisationerna vara att vid 
rekryteringen välja en person framför en annan på grund av t.ex. enbart etniciteten vilket man 
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därför undviker. Istället söker man upp representanter med, i det här fallet, den önskade 
etniciteten och ger dem möjlighet till t.ex. praktik eller utbildning för att ge dem bättre 
förutsättningar inför rekryteringen, fasen då man fortfarande håller fast vid 
likvärdighetsidealet genom att man väljer ut de arbetssökande utifrån deras erfarenheter, 
utbildning och kompetens. 
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Sammanfattning 
Mitt syfte med den här studien var att för mig själv och läsaren skapa en större förståelse för 
mångfaldsansatser i sydsvenska organisationer. Genom att undersöka tre olika organisationers 
och deras anställdas uppfattningar om mångfaldsarbetet upplever jag att jag producerat en 
klarare bild av strävan mot en större mångfald i dessa organisationer. Genom att undersöka 
aktörernas erfarenheter och delförklaringar genom en hermeneutisk analys av ämnet har jag 
försökt skifta fokus från mångfaldsarbetets olika nivåer för att slutligen kunna nå en 
helhetstolkning av mångfaldsarbetet. Här följer mina slutsatser. 
Slutsatser 
Arbetet med mångfald innebär framförallt ett arbete med att aktivt försöka få in fler personer 
med utländsk härkomst i organisationernas verksamheter. Det ses huvudsakligen som en 
separat fråga från jämlikhetsarbete mellan könen som de flesta svenska organisationerna tycks 
ha arbetat aktivt med innan man började uppmärksamma behovet av en större representation, 
när det gäller även andra etniciteter än svensk. Andra aspekter som tas upp i teori vad gäller 
definitioner av mångfald är t.ex. sexuell läggning och funktionshinder. Dessa delar av 
mångfald tycks organisationerna inte arbeta aktivt för utan istället passivt genom att bevaka 
att ingen diskrimineras utifrån sådana olikheter. 
Att mångfaldsarbetet idag först och främst handlar om att integrera en blandning av olika 
kulturella representanter i organisationerna har jag förstått framförallt beror på att just dessa 
grupper vuxit sig stora i samhället och därför har de aktuella organisationerna förstått att de 
har mycket att vinna på att ta tillvara på dessa grupper, delvis som kunder och delvis som 
medarbetare med kulturell kompetens utöver akademisk utbildning. Ett visst mått av 
moraliska resonemang om att hjälpa till att ändra på orättvisor mellan grupper i samhället 
finns förvisso också hos organisationerna, men hade det inte varit för att mångfaldsarbetet 
varit affärsmässigt lönsamt, hade det inte heller varit hållbart för organisationerna att lägga 
stora resurser på det.  
Man strävar huvudsakligen efter att undvika hinder i samhället och organisationens 
rekryteringsprocess som missgynnar de grupper man har färre medarbetare ifrån. Hindren är 
många gånger fördomar och förförståelse som kan motbevisas av att t.ex. ta in praktikanter 
eller föreläsare som ger en större förståelse för andras förhållanden. Genom att 
organisationerna tidigt i processen tagit död på sådana fördomar och missuppfattningar tycks 
man även ha sluppit mycket av de interna motgångarna i form av konflikter och konflikträdsla 
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som i annan tidigare forskning och teori tagits upp som en möjlig negativ effekt av att ha 
många olika kulturer representerade i en organisation. 
Att aktivt få in en större blandning av etniciteter innebär inte att man kvoterar in dessa 
individer, utan snarare att man parallellt med sin vanliga rekryteringsordning arbetar 
målinriktat med att ge dessa underrepresenterade grupper bättre förutsättningar att konkurrera 
med andra. Detta kan innebära att man som organisation visar sig mer bland dessa grupper 
och därmed får fler sökande därifrån. Ett annat exempel på sätt att förbättra förutsättningarna 
är att erbjuda praktikplatser och därigenom arbetserfarenhet till utvalda grupper. På så sätt kan 
de grupper man riktar sig till bättre mäta sig kompetensmässigt i den normala 
kompetensfokuserade rekryteringen. Man behandlar således alla lika vid själva rekryteringen 
och särbehandlar på så sätt de grupperna som man insett att det är kritiskt att organisationen 
tillförs inför framtiden. Då särbehandlingen består i att skapa jämlika förutsättningar 
diskriminerar man inte någon grupp till förmån för någon annan. 
Förslag till fortsatt forskning 
I min studie har jag framförallt mött de ansvariga i organisationer, just för att det varit 
organisationens bild av mångfaldsarbetet som jag varit ute efter. Allteftersom jag nått en 
djupare förståelse av mångfaldsarbetet har nya frågor dykt upp. Framförallt finner jag det 
väldigt intressant att urskilja individens perspektiv på mångfaldsarbete i en eventuell ny 
studie. Hur upplevs organisationens mångfaldsarbete av individer som integreras som en följd 
av arbetet och hur upplever de som inte anses som tillräckligt annorlunda att andra ges större 
möjligheter? Är det samma affärsmässiga motiv som driver individernas intressen eller är 
mångfald för dem snarare en samhällsinsats som snarare är moraliskt förankrad?  
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Bilagor 
Intervjuguide 
Frågeställningar 
Vad är mångfald enligt organisationsrepresentanterna? 
Vilka perspektiv motiverar organisationer att sträva efter en större mångfald? 
Hur förhåller sig organisationer till likabehandling respektive diskriminering? 
 
 
Standardfrågor: 
”Vad är mångfald för dig?” 
 (Vilka aspekter betonas? Varför?) 
”Hur definierar organisationen mångfald?” 
 (Vilka aspekter betonas? Varför?) 
 
”Hur resonerade ni när ni valde att sträva efter en större mångfald?” 
 
”Hur gick ni tillväga med att få en större mångfald?” 
 Svårigheter? 
 Motgångar/Framgångar? 
 Exempel? 
”Hur resonerar ni kring positiv särbehandling?” 
  (Bra/dåligt, varför?) 
”Hur arbetar ni för att undvika diskriminering? 
  Vad är diskriminering? 
  Exempel från arbetsplatsen? 
  (Behandlas alla på samma sätt trots olikheter, varför?) 
”Vilka följder kan ni se av ert mångfaldsarbete idag? 
 Nackdelar & svårigheter? 
Konkreta fördelar? 
Dessa frågor tänker jag utgå från i mina intervjuer men de kommer sedan att följas upp med 
utvecklande uppföljningsfrågor utifrån det aktuella resonemanget. Jag ska söka exempel från 
arbetsplatsen i fråga.
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Intervjuförfrågan 
Hej, 
mitt namn är Emil Bengtsson och jag är student på socionomprogrammet vid Lunds 
Universitet. Under den pågående vårterminen 2009 ska jag göra en studie som kommer att 
utgöra en del i min kandidatuppsats. Jag har valt att göra en kvalitativ studie, som bygger på 
intervjuer med representanter för tre olika organisationer vilka har gjort sig kända för ett 
lyckat mångfaldsarbete. Syftet är att tydliggöra motiven bakom och argumenten för mångfald 
i dessa organisationer.  
Därför kontaktar jag nu er. Förhoppningen är att kunna genomföra intervjuer med 2 frivilliga 
representanter som har god inblick i mångfaldsarbetet på er arbetsplats. En intervju kommer 
att ta maximalt 60minuter. Intervjun förläggs med fördel på er egen arbetsplats förutsatt att 
den kan genomföras på en avskild och för er bekväm plats. Som hjälpmedel kommer jag att 
använda mig av ljudupptagning för att på bästa sätt kunna ta till mig era svar. 
Att delta i studien är helt frivilligt och er personliga samt organisationens anonymitet 
garanteras som deltagare. Ni har under arbetets gång rätt att när som helst avbryta er 
medverkan. 
Om det intresserar er, vilket jag hoppas, kommer ni givetvis få ta del av min uppsats när den 
väl är färdigskriven. 
Jag hoppas på att ni vill dela med er av era erfarenheter då de är intressanta inte bara för mig 
personligen utan för mångfaldsförespråkare generellt. 
Ju tidigare ni har tid att genomföra intervjun desto bättre och har ni tid innan vecka 19 vore 
det väldigt behändigt med hänsyn till min tidsram. Ni når mig enklast på min e-mailadress 
eller per telefon.   
Med vänlig hälsning 
Emil Bengtsson 
jeb@bahnhof.se 
Telefon: 0735-059981 
Socionomstuderande 
Socialhögskolan, Lunds Universitet 
Annika Capelán 
Annika.kohler@gmail.com 
Handledare  
Socialhögskolan , Lunds Universitet 
 
